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筆者は２０１３年２月に，一週間かけてカンボジア１社，ベトナム１社，
中国３社の日系企業の工場を見て回った。もう１社訪問予定だったが，
労働争議によってキャンセルを余儀なくされた。国や企業によって全く
状況が異なり，非常に興味深かった。率直な感想として，１）企業とは
因果な商売をしている。２）日本本社との意識のずれが大きい。３）異
文化交流とは本当に難しい，ということが挙げられる。１）消費者が安
さを追い求めるあまり，賃金が急速に高くなった地域から賃金のまだ低
い方へ，雪崩を打ったように仕事が移動する。日本人よりも高賃金の現
地の人を辞めさせるのに日本人スタッフはウツ状態になり，低賃金の人
を定着させるために，これまた地べたを這うような努力の連続。ここに
人身売買の問題が影を落としている。２）その一方で，日本本社の正社
員は雇用保障されて高賃金。タコ壺化して意識改革がなかなか進まない。
３）長く勤めてもらいたいワーカーはほとんど日雇い化し，スタッフも
いつ辞めるか分からない現状では，日本と発想の全く異なるモノづくり
をしなければ安定した品質が出せない。相手の癖を見抜けるぐらいまで
相手を理解し，泰然と構えなければ，現地でまともに仕事はできない。
日本人が日本語で意思疎通し仕事を遂行する際の効率性は，日本人が
現地の人と現地の言葉，もしくは通訳を通じて行う場合の１０倍以上であ
ろう。日本には日本のジレンマがあり，現地には日本にいては理解でき
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ないようなジレンマを抱えている。それでも，日本企業はそこを乗り越
えないと，先がない。この日系企業の調査について，改めて報告する機
会を作りたい。
今回も多くの経営者からさまざまな興味深い話を伺うことができた。
紙面の都合で，今回は６社について掲載させていただく。ここにご協力
くださった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申
し上げる次第である。
佐藤ライト工業㈱ 代表取締役社長 佐藤 伸夫 氏
２０１２年６月１日 本社 三重県津市芸濃町椋本２７６８―２
従業員数：４８名（連結３５０名）
売 上 高：１１億円（連結７１億円）
事業内容：佐藤グループの統括，管理，事業開発１）
当社は基本的に射出成形機を使って樹脂部品を製造する事業を行って
いる。創業から５７年目。OA用プリンタ部品とその組立，自動車用シー
トベルト部品，住宅設備関連，半導体，FPD関連事業である。佐藤グ
ループの事業のメインは東海電化工業であり，売上の７割を占める。１５
年程前は，東海電化工業で作った部品を同じグループの佐藤ライト工業
に送って組み立てをしてから家電メーカーに納めていた。現在は，部品
製造と組み立てがグループ間でまたがっていることは少ない。東海電化
の中で部品も組み立ても行っている。かつて人の交流をすると，どちら
も「飛ばされた！」と思うらしく，その調整は大変だったが，グループ
１）佐藤グループには東海電化工業㈱（射出成形品の製造・組立（パーツサプラ
イ事業）），㈱PBIアドバンストマテリアルズ（高機能材料の母材販売・加工（ス
ペシャルティ製品事業）），セプコ㈱（介護サービス／介護用品レンタル・販
売【介護センターのぞみ】，人材派遣（サービス事業））の３社がある。
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内の役割分担の変更と交通整理はほぼ完了した。セプコはサービス事業
をしている。これから製造が海外に行ったとき，労働集約的な仕事は海
外に行ってしまう。今までの働く人の受け皿として，介護事業を設立し
た。
１９８４年に，役員としてこの会社に戻ってきたとき，成形屋は面白くな
いと思った。２００８年，ドイツ企業AZエレクトロニックマテリアルズ社
が事業を再編するのを機に，その一事業を買収してPBI（ポリベンゾイ
ミダゾール）事業を始めた。PBIの生産はもともとやっていたので２），
AZ社との技術的交流，人的交流があり，比較的スムーズに買収を完成
した。心配だったのは，それまでのお客様が，今までAZ社からモノを
買っていたのに，急に中小企業に変ってしまったので，取引を続けてく
れるかどうか，という点だった。しかし継続してくれた。その他，半導
体製造装置に組み込まれプラズマに被爆してもへこたれない素材など，
さまざまな高機能フィラー，超耐熱樹脂を使った材料，それらを加工し
た部品を開発している。
下請的な仕事と，PBI事業のシナジーがなかなか出ない。私は「作っ
ているものは一緒だろ」と言う。同じ船に乗っている感覚がない。製品
の川下と川上の違いぐらいなのに，うまくいかない。ビジネスモデルの
違うものを整理しながら，なんとか融合を図っている。いろいろと突き
詰めていくと，安心を提供する仕事が私達の柱であることに気づいた。
そこに立ち戻って，お客様あっての会社であり，それが目的である。
リーマンショック（以下「リーマン」に略）のおかげで，工場などを集
約し，常務に運用を任せた。頭で分かっていても，感情は分からない。
こちらの熱意で繰り返し説得し，仕事の交通整理をした。
２）１９９７年からヘキストジャパン（当時）と共同開発，以後本事業はクラリアン
ト，AZに事業移管される。
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また，私たちにとってのお客様が，どのように私たちを評価し，大切
に思ってくれるかを知ることも重要だ。価格で評価するお客様もいる。
何を協力会社に出して，何を自分たちで作るかを考え，お客様の欲しい
ものを提供できなければならない。一度仕事を断ると二度と戻ってこな
い。あくまでお客様は弊社から買っていただいているので，社内生産か
ら協力会社に生産移管，その上でお客様が望めば窓口も移管する。その
一方で，私たちもお客様の将来性を考える。自分たちの未来が見えなけ
ればならない。そのための新事業戦略をどうするかも悩む。
下請事業だけに頼る状態を何とかしたかった。リーマン直後，一生懸
命に頑張って経費を圧縮することばかり考えていたが，これからは夢を
語れるような会社にしたいと思った。優秀な社員でも，いきいきとして
やっている人もいれば，決められたことをやるのが好きな人もいる。彼
らが夢を持てるように，自社製品を持ちたいと強く思った。これは私が
幼い頃から，父が言い続けていたことで，刷り込まれている。何のため
に社長をやっているのか。いい仕事をして有難うと言われるところで仕
事をしたいのだ。売上の多い少ないだけでなく，質の満足を得たい。幸
いにも，それが実現できる人が集まってきた。明るくないと，人は寄っ
てこない。顔で笑って，心で泣いて，だ。リーマンのおかげで，何のた
めに仕事をしているのかという原点に立ち戻ることができた。社長を引
き継ぐ前から前社長の兄と共に仕事をしながら，はやり「私たちは 日々
お客様に安心を提供します」が良いと感じた。お客様に安心を享受して
もらうことから自らも安心が得られ，満足が得られる。会社が成長する
ことによって，発見できた。こういったことを心底，本心で思わないと。
間接人員を直接部門へ配置する中で，開発部門は極力温存した。従前
は「開発センター」と呼んでいたが，３年以内に事業化できるテーマに
絞って部門の役割を定義し「新事業推進センター」と名前を変更した。
そこで技術を横展開して，新たなお客様を得ようと考えている。営業を
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含めて２４名の差別化可能な技術者，超音波溶着（S WELDエスウェルド），
光学設計技術（S OPTエスオプト），樹脂材料，成形技術（S PLASエ
スプラス）を集約して教育している。私も特に用事がなくても，お客様
のところへ「何かありませんか？」と聞いて回る。お客様は「また来た
な」と思うかもしれないが，こちらもネタを探しながら，会社の事情を
説明し新しい提案をしながらお客様の様子を探る。自分たちでは当たり
前に思うことも，視点を変えて，他社にとってわくわくするようなネタ
が出てくればいい。今まで競合他社がひしめく展示会に出ていたが，そ
れとは違う展示会に出したら，びっくりするほど多くの引き合いがあっ
た。医療関係の仕事も，この流れの中で発見できた。お客様に提案をぶ
つけてみて，サンプル見せて，試験を見せて，これはできないか，あれ
はできないかと聞かれ，最後にお客様がこれいいねぇと思ってくれれば
いい。自己満足と言えば違うかもしれないが，自分たちが満足して皆が
共感，共有できることは良いことだと思う。担当者も嬉しい。こうゆう
ふうにやれば良いと分かるまで，最初の頃は失敗していたが，着実に成
果が出てきている。３年以内に事業化できるものを優先させている。お
客様が関心を持って引っかかっている限り開発を進め，投資して５年後
に市場が上向くか，規模のビジネスになるか，優位性があるか，売上が
出るか，これでウチの従業員が何人食えるか，というイメージができれ
ばGo！だ。
最近，喜んでグローバルに行こうとする社員が少ない。若手社員に向
かって，「１０年後，何している？」と問いかけている。私は会社の１０年
後のビジョンを立てている。勝手な夢かもしれない。それを「理解しろ」
じゃなくて，環境変化に応じてリフォームし，将来を見据えるような仕
事を続けたい。そこから１年計画があり，今日があるんじゃないのか。
２０年後，３０年度どうするのか。先日，４５年勤続表彰をした。高卒で入っ
てきて，未だに現役で働いている人がいる。日本全体の人口構成を考え
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ると，６５歳の定年が妥当だろう。それは国に言われるまでもないことで，
そこで社員の受け皿会社として介護事業のセプコ㈱を立ち上げた。社員
に対して，いつまで元の職場で働き続けるのか選択性にして，スタート
した。リーマン前までは，国内だけで生産を続けるつもりでいたが，
リーマンでグローバル化に積極的，前向きに対応しなければ無理だと判
断した。日本流の生産に対する考え方をもったチームを教育して，海外
で生産する。日本の大学にいる中国人は，７割が日本に残りたい，３割
が帰りたいと考えている。先日２０名くらい中国人学生を面接し，帰りた
いなら優秀な人を中国の工場に雇うと言った。雇用のグローバル化を進
め，日本人が駐在するよりも効率を高めたい。丁度今，糸口をつかみか
けている。３０年近く前に，海外で生産工場を建てたが，現地企業との合
弁だったので失敗した。その経験から，今回の中国進出は独資でするこ
とにした。
資本に対する考え方も変えた。連結総資産６６億円を５４億円に圧縮，売
上高は８０億から５４億に減り，自己資本比率を高めた。会社に万一のこと
があっても関係者に迷惑をかけたくないし，社員を路頭に迷わせたくな
い。税金は経費だという考え方を捨て，キャッシュフローを減らしてで
も，その範囲内で経営する。社員に安心感を持ってもらうには，無借金
経営の方向へ行く。リーマン時には，社員に「賞与は要りませんから，
会社の借金を返しましょう。私たちはここで長く働きたいと思っていて，
職があることが幸せです」と言われ，思わず涙が出そうになった。もち
ろん役員報酬，給与も削った。お陰さまで業績は回復し，賞与も復活。
今のところ，２ヶ月分の潤沢な資金繰りである。
原価低減要求に対して，お客様も満足してもらうのはもちろんだが，
全ての要求に応えられない。こちらの努力の分を，ある程度お返しをす
るという考え方である。その際，お客様に対して，こちらの従業員一人
当たりどれだけ稼いでいるかという労働生産性を一つの目安としている。
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全社員に対して，月に一回，思いのたけを伝えている。幸せとは何か，
精神論的な話を共有しようとしている。頭が狂っている，飛んでいる
じゃないかと思われるかもしれない。リーマン後は数字を示し，年度方
針を立て，工場，事業の責任者が具体的に自分たちの計画を考える。私
は真剣に「一緒に幸せになりましょう」と思っているから，そのまま社
員に言い続けている。
工場へ，彼らの顔色を見に行くことはしている。一人ひとり，何を考
えているのか。私が来ると彼らも嬉しいみたい。TPM（Total Produc-
tive Management）を追求しているが，そこそこ改善できている。誉め
ることを探しながら，現場を回っている。各事業にも，シーズンごとに
定期的に訪問し，その責任者から今後どう考えているかを聞く。事業同
士が共同でタスクチームを作って，課題解決にあたることもある。自分
でワクワクしないと無駄な人生を過ごしてしまう。自分で頑張れるのは
あと１０年（６５歳まで），実は後継者を育てることが今，一番大切だと思っ
ている。また，苦しいことを楽しんでやろうと思っている。苦しみがな
ければ自分も社員も会社も育たない，成長しない。耳の痛いことを聞く
のも仕事だ。目的に立ち戻って自分の中で消化していく。解を見つけた
ときが楽しい。リーマン直後は仕事がなくて，普段は管理会社に委託す
る草刈を自分でやった。汗が気持ちよく，これが労働の原点だと感じた。
感謝されるのは，そこに付加価値があるからである。数字はよく見る。
毎日，体重計に乗っていると痩せられるのと同じで，嫌な数字も見るこ
とで，少しずつ改善できる。会議で目を三角にして数字ばかりを追うの
ではなく，将来の幹部候補生と個別に自腹で飲みニケーションをして，
お互いに理解を深めようとしている。
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㈱I.S.T 代表取締役社長 阪根 勇 氏
２０１２年６月４日 本社 大津市一里山５丁目１３番１３号
同席者 ㈱I.S.T 経営企画部 部長 角田 恭彦 氏
従業員数：約６５０人（グループ連結）
売 上 高：約１５０億円（グループ連結）
事業内容：機能性樹脂・FRP部材，OA機器用機能性部材，機能性繊
維・テキスタイル素材，医療用特殊材料，計量機器などの
開発・生産・販売
会社というものは，基本的に一旦立ち上げて始めたら，永久にやめら
れない。そして会社を前へ前へと進めなければ，すぐに衰退してしまう。
あらゆる分野で新しいものを生み出し，それを成長させようと思ってい
る。独自の加熱技術と溶融技術により複数の素材を複合化させることに
成功し，それを基に様々な事業に展開し，現在では大きく５つの事業を
運営している。その一つに繊維の事業がある。繊維は長い間，衰退産業
だと言われ続けている。しかし，その分野自体がダメになったのではな
くて，本当は開発が止まってしまったために衰退したのではと考えてい
る。デザインだとか風合いだとかではなく，あっと驚くような繊維を市
場に出せなくなったからだろう。今までの技術は，進んだ国の進んだ企
業の技術を真似するだけでよかった。しかし，テレビでも家電でも携帯
電話でも真似をしてきて，新しいものを開発できずに衰退していく。す
べての分野がそういう形になっていく。「新しいもの」とは，誰でもが
思いつくようなものではなく，一段高い目で見て開発された，あっと驚
くようなものである。一ランク高い目で開発しないと意味がない。では，
衰退していった企業が何もしなかったのかと言えば，相当お金をかけて
一生懸命にやってきたが，少しモデルチェンジするぐらい。ああそうか，
という程度。今の携帯電話の３Dみたいなものだ。もっと上を目指さな
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ければ，新しいライバルが出てきていっぺんに潰れてしまう。
アイディア，発想が重要だと思う。多くの日本企業は，テーマやヒン
トを与えられて開発するのは得意だけど，全くゼロから発想するのは苦
手だ。これは，与えられた課題を丸暗記して，それをしっかり答案用紙
に書いて１００点を取ることを推奨する教育からは出てこない。携帯電話
でも，３Dにしたり画質や画素数を上げたりすることはできてもiPhone
やiPadのような発想が日本企業からは出てこない。
天然繊維に限界があって，合繊，化繊へとどんどん発想を変えて，日
本のレベルが上がってきたが，そこで止まってしまった。私は天然繊維
に開発余地がないのかを探っている。まだまだ開発する要素がある。合
繊と天然繊維，それぞれの特徴の融合による新しい繊維の開発を目指し
ている。成長している産業であれば，どんどん新しいアイディアが出て
くるが，成熟していく産業ではそれが難しい。しかしあくまでも，何も
ないところから生み出す覚悟だ。開発の要素は，目先を探し回るのでは
なく，もっと先を見れば発想が変わって，テーマはいろいろある。
モノ作りの観点から見ても，改善を重ねてコストや品質でアメリカを
抜いたトヨタのやり方は素晴らしいが，いずれ海外に流出し，人件費や
材料費も変わり，為替の差で利益が飛ぶこともある。液晶テレビも価格
競争に飲み込まれた。１ドル１００円なら対抗できたはずだが，同じ製品
を同じコスト構造の中で１ドル７８円（インタビュー当日）では成り立た
ない。それではどうしたら良いのか。日本でモノ作りをしようと思うな
らば，えっと思う機能をつけた製品を開発しなければならない。
品質が良くて，新機能を持つ繊維を生み出していければ，繊維生産業
にもまだ技術力はあり，材料面で大手企業とタイアップ，コラボができ
る。天然繊維にずっと突っ込んでいる人にしてみれば，天然繊維に科学
物質を付加することに抵抗を感じる。「もはや天然ではない」と。しか
し，そういった既成概念を壊して新しい考え方を入れなければならない。
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日興毛織㈱から紡績織物事業を取得し，㈱日興テキスタイルを設立し
たのも，かつての業界商習慣や生産方式，材料への考え方を変えて日本
の繊維生産業を復活させたかったからだ。まず，昭和３０～４０年代（１９６０
年頃）をピークとしたガチャマン景気３）と呼ばれる大いに栄えた時期が
あったが，その頃に固定された分業４）の考え方を崩す。一貫生産するこ
とによって工程全体のコストを見渡すことができる。大量生産から多品
種少量生産へ切り替え，生産リードタイムを短くすれば需要に柔軟に対
応できる。次に新しい素材を開発する。ウールの産地はウールのことだ
け，綿の産地は綿のことだけしか考えないが，当社が持つ化学技術を用
いて，ウールにも綿にも軽さ，通気性，伸縮性などさまざまな機能を持
たせることができる。例えば，ウールを発泡処理すると軽量，吸湿速乾，
消臭性，濃染効果が向上し，さらに加工すれば医療，防虫，撥水，抗菌
など可能性は無限大に広がる。
私自身は，繊維が得意というわけではなく，むしろ全く知らなかった。
どんな産業でも新しいことを開発すれば，新しい道が開ける。それが何
の分野であっても，面白いものは面白い。テキスタイルを買収したのは，
成熟した伝統的な産業であり，新しい開発をするにはやりがいがありそ
うだったからだ。開発テーマの技術レベルが高いか低いか，それが科学
的かどうかという問題ではなく，新しい発想，新しいコンセプトを試す
チャンスがある。目先を変えただけの技術を一つ開発しても，将来がな
い。
どんなものでも，一度市場に出せば真似される。日本社製のスマート
フォンやタブレットも，明らかにアップル社が作ったものを真似してい
３）ガチャンと織れば１万円儲かる，が語源。愛知，岐阜を中心に，戦後の衣料
不足の中で作ればどんどん売れたことを指す。
４）繊維の生産工程は，大きく製糸，撚（よ）り，整経，糊付け，織り，編み，
染色，整理，縫製などに分けられる。
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る。技術特許は，その時の思いつきで取得していくので，その周辺特許
までなかなか手が回らない。だから同じものを作ろうとすれば，特許は
簡単に回避できる。しかし違う技術を使ったとしても発想は完全な真似
ではないか。中国など他国のことを笑えない。真似されないようにする
には，教えないことと見せないことだ。開発なら，誰にも見えない内部
を開発すれば真似されない。しかし，製品になれば真似されても仕方が
ない。
OA機器部材の事業を始めた当時，樹脂性能を上げるために，原料を
国内大手企業と共同開発し，そこから買っていた。そこに，その樹脂原
料を生産する米国デュポン社，モンサント社の当該事業の売却の話を聞
きつけ，当初決まっていた売却先を覆して買収した。新しい商品を生み
出すには，それだけ原料とその生産工程が重要と考えたからだ。原料を
自由に改良できれば，開発がやりやすくなる。ただし，当時ウチはベン
チャー企業だったのでお金がなかったし，銀行が全額貸し付けてくれな
かった。そこで自社の技術と開発設備の一部を他社に売ることによって
お金を工面し，原料生産事業を買収した。お金を集める方法は，やり方
次第で結構あると思う。有言実行で，とにかくやる。
事業を立ち上げる上で最も重要になるのがテーマの選び方だ。我々ク
ラスの規模の会社は，多くのテーマを同時に推し進めるだけの資金的余
裕はない。１テーマの開発に膨大な金と５年，１０年の時間がかかる。大
企業のように１００個テーマがあって９９個を捨て，１テーマ成功させれば
よいというようなことでは，たちまち会社が潰れてしまう。そのため，
よく考えてテーマを決め，決めたら絶対につかまえる。成功させる。成
功するまでやめない。テーマを決めるには広く世間全部を見て決める。
そして開発の段階では生産コストの想定が非常に重要。創業者利益を得
るだけでなく，市場拡大に伴って参入者が増えれば価格競争になる。そ
の競争にも勝たなくてはならないからだ。一般にターゲットとされる現
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行価格の１０分の１のコストにすることを，最初の開発テーマに組み込む。
つまり，製品そのものの技術を考えるだけでなく，価格の１０分の１で量
産できる生産技術まで含めて開発するのだ。そうすれば，将来競争が激
しくなり半値になったとしても，十分に利益が出て，戦える。原料から
の生産工程を買収するのも，そこにノウハウがあり，技術だけでなく原
価までを改善する余地がいくらでもあるからだ。新しい発想の製品と１０
分の１の生産コストが，私の方法論だ。２００名の開発者がいて，そこに
金を掛け，売れるものを１０分の１で作ろうと考えている。
当社の立ち上がりもそうだった。社員が私を含めて３人だったとき，
自分たちの開発した不燃繊維が，たまたま世田谷で起こった日本電電公
社（現NTT）のケーブル火災５）の復旧材料として一社指定を受け，こち
らの希望価格で売れたのが大きかった。安価な原料で要求の機能を出す
技術により１０分の１のコストにできたからこそ，立ち上げ時の資金が楽
になった。あれが普通のコストだったら，全く儲かっていなかった。前
職の大手ケーブルメーカーで社内ベンチャーをしていて，そこでの新し
いものを立ち上げるノウハウと経験が生きている。そのとき多くの新規
事業を見てきたが，市場に出したとたんに，赤字になってしまうものも
たくさんあった。普通の生産コストのまま新事業を立ち上げても，すぐ
に競合が出てきて価格競争になるからだ。その経験が勝手に身についた。
だから，私はこの会社を立ち上げる際，特に大きくしようとは思わず，
技術開発をして，その技術を売ってロイヤルティで食べていくつもり
だった。それがケーブル火災の復旧需要によって短納期を求められ，生
産もせざるを得なくなったのだ。
大手メーカーを辞めてこの会社を興した際，今まで手に入っていた情
５）１９８４年，電話ケーブル工事に伴い火災が発生。鎮火に１７時間，完全復旧に９
日間を要した。その間，加入電話や銀行ATMが一時不通になるなど，広域に
被害が生じた。
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報が全く入らなくなった。その代わり，滋賀県が誘致したばかりの龍谷
大学の理工学部や同時期に設立された滋賀県の工業技術総合センターの
情報や施設をフルに使った。当社がいくらか負担して研究者を数名，大
学の研究室に置いてもらい，社員に基礎の技術を勉強させながら，先生
にとっても彼らを研究助手のような形で使ってもらい，お互いにメリッ
トのある協働の関係を構築した。高価な試験装置など，もし正式な手続
きをすれば手間隙がかかるのに，それを簡単に使えた。もちろん，開発
につながる高度な情報が入ってきた。
息子に継がせようと，一時期，会長に退き口出しを一切しないように
した。しかし，口出しをせずに任せたままにしているうちに，なかなか
成果が出てこない。社長のときに「よう出来るやん」と誉めていた社員
も，任せてみて間を空けて見てみれば，意外と「この程度しか出来ない
のか」「こんなことも知らんかったのか」と思うことが多くあり。量産
化へつなげるところでものすごく苦労しており，赤字のところもあった。
息子も専門分野の事業の立ち上げに専心したいと言うので，私の考え方
が社員に伝わっていないわけではないが，もう一度社長に戻り，教育を
徹底しようと思った。
苦労は感じない。逆境というものがあっても，「しゃぁないやないか」，
と思う。お金がなくなれば技術を売ればよい。いろいろな材料を扱って
いるので，それが一度に悪くなることはなく，バランスが取れるはずだ。
リーマンショックのときも，民間需要はすぐに落ちたが，航空機関連は
１年後に落ち，繊維は最初からどん底だったので落ちようがない。その
うち，民間需要が戻ってきた。細かく見れば課題は一杯あるし，いちい
ちダメだとは思っていない。
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㈱関ヶ原製作所 代表取締役会長 矢橋 昭三郎 氏
２０１２年８月１７日 本社 岐阜県不破郡関ケ原町２０６７番地
同席者 社長室副室長 宮城 茂弘 氏
従業員数：４３４人
売 上 高：２１５億円
事業内容：油圧機器製品，分岐器製品，舶用製品，大型製品，精密機
器製品の開発・生産・販売６）
今年で創業から６７年経った。毎年１１月３日，文化の日を創業祭にして
いる。社員は，縁あって会社に集まり４０年近く勤める場所になる。せっ
かく集まったのだから，ここで学び，成長したい。学習企業という理念
を掲げている。学校の延長線上のプロセスが，会社として作り上げてい
く。実際にはいろいろなやり方があり，例えば１０種目の技能競技大会を
開いて技能検定をバックアップする。ライセンスを取りに行く人も多い。
通信教育制度も誰でもOK。旅行も社員全員で３，４年に一度は行く。
社員は毎年目標を作り，その成果を年末に町のホールを貸しきって発表
する。教育とコミュニケーションに時間と金を掛けている。
私が創業家の２代目であり，初代の思いを引継いでいる。学ぶ精神を
大切にし，人を大事にする。そうは言っても，一度だけ人員整理をした
ことがある。その際，経営理念を作り直そうと思った。考えを全面的に
出している。近年，それが紹介される機会が多くなり，それを見て応募
６）油圧機器事業は大手建機メーカー向けであり、全売上の６５％を占める。主に
新幹線用の鉄道分岐器は創業からの事業で同３％。舶用製品は荷役用、エン
ジンオーバーホール用クレーン、脱出装置などセットにして造船メーカー、
船主から受注する。国内シェアは８割あり、当社の売上２０％。大型製品は大
手メーカーから事業譲渡されたもので、トンネル掘削機など。同５％だが、
最近は需要が落ちている。精密機器事業は、天然石と超精密加工技術と組立
技術を組み合わせた製品で、主に半導体産業で使われる。同７％。
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してくる学生が多くなったが，あまり過度にとらえられても困る。仲が
良い，居心地が良いイメージだが反面，ものづくりには上下関係がある。
その強みを蓄積していかないと競争力を持てない。社員には会社との契
約と絆を求めている。契約は厳しさ，絆は優しさを表す。中小企業は大
企業と違って，自立してマーケティングする機能がない。今，こうして
あるのは，たまたまお客様が良かったからである。
コアをどう売り込むのか。オーナーとしては一人の力で引っ張ってい
くと同時に，民主的な経営を目指して，プロパーの社員からも他の社員
を引っ張っていくことが理想だ。それは常に言っている。今までお客様
に引っ張られていたが，これからはお客様ではなく，いかに自立してい
くかが課題。プロパーの社員の中からトップ層へ登用したい。
理念からひとづくりを目指している。生きることは学ぶこと。学ぶこ
とは変わること。自分自身で切り開いて，自己革新し，それを日常化す
ることで企業の革新につながる。社員一人ひとりに能力がつき，製品
サービスに結実し，お客様から適正利益を頂戴し，１００年企業を存続さ
せる。結果ではあるが，金メダルを目指す。差別化して他人（ひと）に
できないこと。そういうものにつながる価値を目指している。お客様か
ら利潤を頂戴することは，思想じゃなくて面白いことなのである。明る
く楽しい職場を意識した結果として，利潤が生まれる。オリンピックで
一番になることが目的ではなく，なるまでの努力の中に活動の全てがあ
り，金メダルが取れないと価値がないわけではない。西洋的な発想では，
事業というものは儲けるために編み出された。その一方で，農業の目的
は種の保存である。農耕民族である日本人の我々が豊かな広場づくりを
考えるのは自然の成り立ちであり，そこに充実した人生空間，歴史づく
りを見出せる。会社はその役割が果たせる。そういうふうなことが商売
をやっていく苦しさと楽しさを共有できる。利益は共有できない。人は
道具ではない。人が充実するのが一番の楽しみ。性善説だから性悪説に
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は考えない。だから金儲けは考えない。
なんで日本でパスサッカーができるのか。それは個人主義ではなく，
助け合ったり縁の下の力持ちが評価されたから。一人一人の役割を評価
するのが日本のマネジメント。独自技術をベースに事業領域を探して商
売し，オンリーワン，ナンバーワンになれたらいい。競争のないマーケ
ティングを目指しているが，それは非常に難しい。皆の会社だから皆で
やっていこうと思う。２０人の社員が，外部の先生と共に社内MBAでた
くさん自社研究する。関ヶ原製作所がどうあるべきかを常に考えるサロ
ンをつくり，世代交代に備えている。プロパーの社員がそういうことを
やっているので，一つの技術が次の時代に継承していく。社員一人ひと
りが自分の役割を意識し，ホンダのように全員がワイガヤに参加すれば，
日常の中で危機管理をうまく回していけるような気がする。
競争社会に入っていくので，技術で大手とグローバル競争になってい
くだろう。給料が安くても社内では仲良く，チームワークで２０世紀末ま
でやってきた。グローバル競争の中で大手と異なることをし，新興国企
業よりも多くの事業を手がけたけれど，このままでは中小企業も難しく
なった。その中で何か希望を持ち，自分のモノを賭けるような，極める
ような独自の能力を持っているのではないか。日本人は何を持っていて，
その上に何を組み立てるのか。日本人にできることがあるのじゃないか。
世界は隙間だらけ。日本一のニッチのデパートになろうと考えている。
その隙間のドメインを探し続けている。日本人がやってできることがあ
るんじゃないのか。昔のサッカーとは違う。相手は結局は力でやりこめ
てくる。次はどうなるのか。業界連携はよその国にはできない。日本で
新しい組み合わせによって新しいサービスを作り，パートナーを探す。
感動するのか，させるのか分からないけれど，給与の高さと感動は違
うということははっきりしている。役に立つ，人のできないことをやる。
そこに存在価値があるのではないか。勝つ，強い，報酬といったものは
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価値につながらない。日本人はそうじゃない。金を儲けて何が悪い，と
いう考え方は日本の価値ではない。多くの日本人が分かってきたのでは
ないか。ウチはますますそういうふうになっていくのではないか。
例えば文化や景色など，時間を掛けて追いかけてできた空間と，大事
に教育して身についた社員の能力だからこそ，両者が調和して転がりだ
す。ここに中小の強みがある。大手はそういうところは非常にマニュア
ル化している。中小企業はもっともっと違うもの，大手にできないこと
ができる。前は大手と中小の間に給料の差，能力の差があると思われて
いたが，今はそういうのがない。おかしいのは，大手に人材が行き過ぎ
ること。本当は偏在せずに，皆がそれぞれ回れるようにすれば良いのだ
けど。成績の良い人は大手に行ってしまう。中小にはなかなか来ない。
本当にそんなことで良いのかな。どの企業もそこしかないものを持って
いる。
給料の多寡ではなくて，人を感動させることを価値軸においていく。
そういう時代だと思う。海外に出るにしても，相手を利用するのではな
く，そこで役に立つように考える。そうじゃないといけない。前はこっ
ちが利益を得ることばかり考えていた。どんな強い国でも，いつか強く
なくなる。今はアメリカが強いし中国が強い。しかしロシアは強くなく
なった。いろいろな国が強くなったけれど，どんな価値から判断するか
によって違ってくる。
日本人はこんなに小さな体で頑張っている。中小企業も究めていけば，
産業界で日本しかできない技術を求めていけば，できるんじゃないか。
チーム・マネジメントを作り，新しい知識と価値を創造していく。ボー
ダーをはずして外との協業を思い切りやっていけば。日本人は性善説。
西洋は契約の社会だから性悪説になる。スポーツでは勝った人がスター
になり，お金を獲得する。日本ではスターと言いながら，選手に対して
コーチがトレーニングをして，選手が勝てばコーチに感謝の気持ちを表
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す。西洋では勝ったのは自分の力だと思うのが当たり前のようだ。相手
が喜ぶことが自分の喜びだと思う民族は他にない。
新しい技術，新しい事業領域を発見して攻める。日本人の良さを生か
しながら，技術と事業領域の２つの方向での競争を考える。新たな知識
と価値を創造する。私は流れを読むのが好きだ。それは訓練で身につく
のだろう。いろんな人が面白い話を持ってきていただけるもんだから，
最近は本当に何が起こっているのか，ニュースを見ただけでも分かるよ
うになった。会社の方向や価値をどのように合わせていけばよいのか考
えるようになった。
新入社員は，いずれ行き詰る。本人がそれを破らないと。何もかもう
まくいっていた人は，人には教えない。お客様は，うまくいかなくなっ
た時がすごい。智恵が出るんだ。うまくいっていると「利益が出た」と
いうことだけを評価すればいいわけだ。しかし，うまくいかなくなった
ときどうすればいいのだ。会社はそのことを明確にしておかないと，創
造的な議論ができない。たどりついたのが人間村カンパニーという考え
方である。カンパニーとは経済的であり，競争に勝ち残る意味である。
皆の会社だから，皆で評価する。個のない社会で民主は成り立たない。
一人ひとりが責任を持つ。だからと言って，それは個人主義ではない。
個人主義というのは，周りの皆を犠牲にして自分だけが儲ける考え方。
全体主義で皆のことを考えて自分というのがある。民主的な会社にした
い。日本は農耕民族で性善説という文化があるからこそ経済活動ができ
るはず。楽しく豊かな広場づくりを目指し，自己実現を目指してやって
きた。会社作りの手本はないが，価値観そのものだ。価値創造の競争に
なる。資本主義の中で本当の価値とは何か，どういう形でやっていくか。
とりとめもない時代に入った。自立と共生の時代だ。経営というもの
がアートみたいなものなのか。オリンピックのようなワザなのか。技術
だと製品という形に爆発させ，後世に伝えることができる。アートは継
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承できない。違う人がやったら違ってしまう。もし経営がアートならば
アートをシステムとして継承しくしかない。それでも才能のない社長は
ダメだ。技術をイノベートするのが創造活動。私はアートが好きなのね。
自分のアートの部分を技術にしていく。
●●工業㈱ 代表取締役社長 ●● ●● 氏
２０１３年２月５日 本社 西日本
従業員数：１００人～５００人
売 上 高：１００億円～３００億円
事業内容：各種機械装置の設計製作販売
この町の二男，三男の働き口がないというなかで，５０年前に他県から
ここに移転してきた。しかし，今や人口が都市部に移り，過疎化が著し
い。優秀な人材は都市に流れてしまう。そのためにも会社として新しい
ことをして，優秀な人材を惹きつけたい。片田舎の端の方から日本全体
を盛り上げていきたいし，そういう会社にしたいのだが，採用しづらい
面がある。それとは別に，日本が豊かになったからだろうか，組織の活
力が失われつつある。ラグビー監督の平尾氏も同じことを言っていた。
今の若い人は従順でマネジメントはしやすい。寄宿舎の門限は守り，翌
日の練習に向けて最高のコンディションを保とうとする。一方で，昔の
工業高校の生徒は荒くれ者ばかりで，門限はぎりぎりか守らないが，試
合には命を掛けて結果を残した。今の若い人は優しくなって，部下への
怒り方を知らない。これではリーダーシップは発揮できないし，組織の
活力につながらない。怒らなければ人は育たないし，技術力は上がらな
い。モノづくりが育っていかない。どうやって組織の活力と人材育成と
を，会社の文化と融合させていこうか悩んでいる。
田舎にいると，なかなか外に出ていこうとしない。我が社のお客様は
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日本全国におり，世界中にいる。ここ数年の政策と為替の変化が激しい。
これが少し落ち着いてくれると助かる。当社ぐらいの中小中堅企業だと，
大企業のように生産拠点を各地に広げていくことは難しい。ある特定の
国のリスクをヘッジするために，複数の国に工場を分散させるような策
は採れない。それだけ多くの人を回すことができないのだ。中小企業は，
一歩外に出るだけで大変なのに，リスクの少ない国を探して進出し，ダ
メなら次のところへ行こうというわけにはいかない。モノづくりには長
期の育成が必要だし，職人の技能は鋳物から機械加工など，広範にわた
る。仕入れる素材も重要で，現地で調達する場合は，それなりの裾野，
すなわち多くの産業がその国で育っていることが必要なのだ。機動力を
もってグローバル展開する，と言葉では簡単だが，難しい。
組織文化をどうするのか。大企業なら素晴らしい人材が集まり，彼ら
の中で競争原理が働く。自分がいなくても代わりの人がたくさんいると
思えば，互いに必死になる。中小企業は，自分がいなくなったら会社が
動かなくなる，と思うので，甘えてしまう。ローテーションをすると，
何かダメだからはずされたと思われる。プラスの発想がない。○○一筋
何十年，というのが立派なように聞こえるが，一つのことをやって全部
を見渡せるほど，ウチの会社は小さくない。マネジメント自体は苦労す
る。一筋縄ではいかない。人を回すしくみを文化でなんとかならないか。
確かに，今の経営幹部や管理者たちは企業規模が小さかったときから
製品をゼロから開発してきたので，体験，経験を通じて製品を知ってい
る。小さかったから，会社の多くのことを知っている。しかし，若い人
はその経験が無いので，頭で覚えていかなければならない。製品群が多
くなり，覚えなければならない絶対量が増えている。結果として，マ
ニュアルに頼らざるを得ない。若い人は覚えなければならないから，マ
ニュアル作りとそれを覚えることに必死に取り組む。学ぶ意識はある。
しかし，昔の人が持っていた生きる力，貪欲さはない。学ぼうという意
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識はあっても，分からないときは直接人に尋ねることをしない。相手の
仕事を邪魔してはいけないと思ってしまうのだろうか。だから，近くに
いるのに直接聞かずにメールを打つ。私は，若い人ならそんなものかな，
と思う。彼らは自分が頑張れば身に着くと思っているし，失敗を恐れる
ので，事前に準備をしようとする。ベテランの中には，マニュアルにネ
ガティブなイメージを持つ人もいるが，マニュアルを作りこんでいけば，
それはそれで重要なことだと思う。ただし経営者として，若い人に新し
い製品を開発する機会を与えなければならない。グローバル人材を育成，
展開していくにも，かつては幹部一人を現地に派遣すれば済んだ話が，
今では３人送らないとダメ。
一生懸命やっているのに報われない，ということは避けるべき。一生
懸命やっている人に対しては，それなりに差をつけたい。昔の年功序列
的な考え方では，評価の強弱をつけられなかった。これを皆から見える
ようにしたい。
組織の何かを変えてみて，それが意味があるのだ，と従業員が実感で
きるようにしたい。営業の情報は常に入ってくるが，工場の情報は，自
分から取りに行かないとなかなか分からない。最初の頃は，工場で何も
問題が起こってないのに出て行くのは勇気が要った。何しに来たんだと
思われては，せっかくの雰囲気を壊してしまう。話しやすい雰囲気の中
で話して欲しい。おつきあいのある中小，中堅企業の社長たちからも
「工場は歩けよ」とアドバイスを受ける。工場に行くと，いろいろな話
が耳に入ってくる。従業員が「言えばどうにかなるんじゃないか」と思
うのだろう。私も，従業員の目つき，顔色を見れば，おおよそ何を考え
ているか分かる。工場で働く人たちは，上が見ている感覚が嬉しいらし
い。私が工場に行って「何でこうなっているの？」と尋ねれば，いろい
ろと教えてもらって，話が進むようになる。そういうことを繰り返して
いくうちに，工場の雰囲気が劇的に変わった。上の人が出て行かないと
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変わらない。いろいろな種をまいて，風土を変え，人材を育成したい。
欧米の経営スタイルと見ると，経営者へ情報が一元化され，権限が一
本化してスピードが速い。情報量も違う。それと比べて，ウチは情報を
正しく集めてくる手段を整備することが重要である。かつての営業部隊
はガテン系で，「任せてください！」とパワフルに宣言してありとあら
ゆる情報を集めてきたが，今は決められた情報しか持ってこない。日本
全体にもいえることで，危機感を持っている。SONYを見ても，非常に
方向性は正しかったが，結局出遅れてしまった。
私はあまり既存事業に関する営業情報に口を挟まない。営業は，その
分野について私よりもエキスパートだからだ。つまり，私は社長として，
社長にしかできないことに専念する。それは，新しい事業を始めること
だ。営業が見ていないことを見るようにする。社外の意見や情報を集め，
新しい事業でバッティングしそうな会社の動きをトレンドから探る。統
計やトレンドを見れば５年ぐらい先までは見える。社長のやることは，
個々の企業で違うだろう。次の世代のことまで考えるならば，そして私
が判断を下せるならば，必要とする情報も違う。私は社内のバランスを
見ながら，チャンスがあれば新しいことを始めるかどうかを決める。夜
中の１１時，朝の５時に新しい考え方が生まれやすい。社長は住職だと言
われる。自分を律して従業員に修行をさせるのが役割。周りとの関係か
ら立ち位置をつかむ。そして財務諸表が社長の通信簿だ，というのもそ
の通りだと思う。
私が学生の時に，先生に「バランス感覚がいい」と言われたが，今，
それを実践している。組織全体のバランスを見ることも私の務め。社長
としてのリーダーシップがないからかもしれない。組織が拡大し，弱い
ところを見つけて補強する。トレンドに目を向けておいて，会社全体に
とってプラスになるであろうと思えば，その仕事を取りに行くべくチャ
レンジする。判断基準は主観だ。収支トントンでも，何かやっていくん
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だ，チャレンジ精神を浸透させるんだ，と強く思っている。何かプラス
になると思うからこそチャレンジする。場合によっては損してでもいい。
私は文系だから，理系のように技術が次にどのように展開するのか正確
に把握できない。それでも前に進もうとするチャレンジは止めない。中
小企業は，社長が全てやってしまうか，下に任せるかのどちらかである
が，私は判断さえできればいいと思っている。
当社はある機械分野の総合メーカーである。種類，レパートリーは多
岐にわたり，それが広がることは有難いことだが，その一方で，納期は
厳しくなっている。あまり何でもやっていると，ニッチに特化している
企業との勝負に負けてしまう。そこと同等レベルで戦える力を維持する
ために，ものづくりを変えようとしている。いろいろなお客さんの要求
に対応できる体勢にしなければいけない。幹部，そして若い人と一緒に
なって考えていく。
㈱オティックス 代表取締役社長 小田井 博茂 氏
２０１３年２月８日 本社 愛知県西尾市中畑町浜田下１０番地
従業員数：１，０７０人
売 上 高：４０８億円
事業内容：自動車部品製造（エンジン部品，ドライブトレーン部品），
自動車開発部品製造，専用工作機械設計製作
弊社は，エンジン部品を中心とした「開発から生産まで一貫したメー
カー」である。但し，カーメーカーとの共同開発も多い。取引先はトヨ
タ自動車はじめダイハツ・いすゞ・富士重工等の１次下請けメーカーで，
トヨタ自動車の協力メーカー団体である協豊会には設立当時（１９４３年）
から加盟している。国内には５工場，海外にはインドネシア・USA・
中国・タイの４拠点がある。今年で９５周年を迎え，私は３代目になる。
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先代の社長（父）が１９８２年（昭和５７年）に逝去し，トヨタ自動車の平社
員で２８歳だった私が急遽社長に就任して３１年が経過した。当時の弊社は，
エンジン部品，特に動弁系部品のバルブリフタ ７ー０％とサスペンション
のボールジョイント３０％の精密切削メーカーだった。図面は，カーメー
カーの１次下請けメーカーから貸与されていた。社長に就いて１０年目に
増資と社名変更をした。増資はトヨタからの要請もあったが，資本金を
１億円にすれば中小企業から脱皮するという意味もある。現在は３億円
ある。小田井鉄工からオティックスに変えたのは，技術の会社を目指し
たから。
トヨタ自動車との技術連絡会は年１回，トヨタ自動車への新製品展示
会は２年～３年に１回ほど行っている。現在は，いすゞ・富士重・三菱
自動車等にも展開している。かつては東京モータショーへ出品していた
が，前々回から中止して，現在は横浜の自動車部品ショーに変更してい
る。
上場はしないものの，上場企業並みの企業体質構築を目指して，監査
法人を入れている。年功ではない賃金制度への変更，予算制度の導入，
電算システムの見直し，会社分割などを行ってきた。これらは，上場企
業にとって当たり前のことだが，当社が７００～８００人規模だったころ，机
の上にPCがあっても自分も使えなかった。IBMやトーマツに協力を求
めて，順次導入してきた。それが上場企業のレベルに近づいている。そ
の結果，役員以下が一ヶ月まとめて考えてくれて，私はハンコを押すだ
けのシステムになっている。もちろん，予算の時には文句も言わせてく
れ，と言っている。製造部門を３社に，そして試作会社に分けた狙いは，
各会社共に収益を上げるためである。ただし，従業員は全てオティック
ス本社に所属している。
弊社の社風は，従業員のほとんどが「西尾市」「碧南市」はじめ西三
河出身者（９０％以上）で，私を含めて親子３代に渡って弊社の従業員と
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いう一族もいて，家族的である。その一方で多少厳しさに欠けると言わ
れているが，それはどうか。会社全体の風通しが良く，危機感を共有出
来れば「糞真面目に対応」する。また，取引先の言われる事に対しては
愚直に対応する。もちろん，それは出来る範囲であり，身の丈はあるが。
今までは，従業員・取引先・「運」もあり過去３１年，利益の上下はあ
るものの全て黒字である。売上もこの３０年間で１１３億円から５００億円強
（グローバル７００億円）までに成長した。非常に順調に来たと思っている。
トヨタ自動車という会社は，われわれ協力メーカーから見ると非常に
厳しい会社ながら，育てる文化を持った会社だった。経営全般も含め手
取り足取りのご指導を受けた。トヨタ生産方式など，過去の色々なご指
導のおかげで協豊会（特に地元オーナー系）は，大きく成長出来た。そ
の一方で，昨今はグローバル競争・急激な現地生産に伴い，調達方針は
世界最適調達へ変わり，昨年の円高によりユーロ圏・韓国・中国等の
メーカーから売り込みが激しくなり，逆輸入の検討も要請されるほどに
なった。われわれは一社ではトヨタと勝負できないので，協豊会の仲間
と持っているものを分け合い，一緒になって立ち向かっている。だから
腹が据わって本音で切磋琢磨していくメンバーである。それぞれの社長
の悩みを聞くのが一種の役目かもしれない。情報はライバルには流さな
いけれど，協豊会メンバーならば流す。変な談合ではない。トヨタもそ
れを暗に望んでいる。自分さえよければ，という発想になってしまった
ら，必ず失敗する。
１９８５年の円高以降，トヨタ自体がこのままじゃ生き残れないと思った
と思う。３０年前に初めて海外で本格的に生産を始め，そこからの拡大の
スピードは滅茶苦茶速かった。そして協力メーカーが一緒に出て行くこ
とで認められた時代から，今は海外に出て行っても向こうでうまくいく
かどうか自己責任であることを強く求められる時代へと変わった。日米
貿易摩擦後，だれでも公平に取引できるopenでfairに徹することが強調
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された。そのため協豊会の数も５００社に膨れ上がり，かつてのようにト
ヨタが特定の協力メーカーに対して細かく指導して面倒を見ていくこと
が不可能になった。そろそろ一人で歩いてくれ，頼むわ，という感じ。
例えば２０年前にインドネシアに進出する際は，資料をたくさん用意して
くれて手取り足取りご指導賜ったが，中国に出るときはＡ３の紙一枚，
頑張れよと。こちらも「中国に出ます」と報告するのだけど，トヨタは
あまり親身じゃない。一般的な情報がopenになった一方で，本当に重
要な情報は個別に取りに行かないといけない。つまり製品の開発段階か
らこちらが食い込まないと，意味がない。一年後の生産開始に合せてフ
ライングしながら準備をしないと間に合わない。書類にハンコをもらっ
てから準備を始めてはダメ。もちろん，発注元はミスしたくないので，
ぎりぎりまで判断をしない。過去の取引を振り返れば，フライングして
でも早めに準備せざるを得ないという判断になる。
今後のトヨタ自動車の国内生産の予想は，２０１３年は車両３０２万台，エ
ンジン５３９万台，トランスミッション６３７万台を予定している。そしてそ
れが２０１８年になると，それぞれ２７１万台（１０％減），４５４万台（１５％減），
６２３万台（ほぼ横ばい）と予想されている。日本国内は少子化・若者の
車離れにより，減少する。全世界的に見れば，自動車産業はまだまだ成
長産業である。先進国では，唯一アメリカ市場が今後とも伸び，それも
高級車が伸びる。東南アジア，BRICsでは「低コスト車」がキーワード
になっている。よって，価格低減要請は厳しい。以上が現在のオティッ
クスの状況・トヨタ自動車・現状の取巻く環境だと認識している。
弊社も中国・常熟に２００４年に進出したが，赤字になっていないものの
非常に苦戦している。トヨタはじめ市場拡大により売上は増えるが中々
利益に結びつかず，借入が増大傾向にある。低価格志向も強く，中国ト
ヨタの調達部門は，日本人がTOPながら中国人が決定権を持っている。
中国はこれから難しい。賃金は５年ぐらいで日本と同じ水準になってし
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まうし，一人っ子政策によって人間が弱くなっている。入社してもすぐ
に辞めてしまうので，人集めに奔走している。
インドネシアは１９９７年に進出した当時，通貨危機（ルピア）で散々だっ
たが，２０００年以降順調に回復して，海外進出の中では一番の親孝行の進
出先（EGIP工業団地）になった。タイ進出は昨年（２０１２年）に決め，
現在工場建設中（アマタシティー工業団地）で２０１３年５月末に予定であ
る。どの地域も非常に賃金上昇が激しく年間２０％近い。中国のみが「尖
閣問題」でクローズUPされているが，中国・東南アジアでも労務問題
は非常に多い。特に，成長が期待されるインドネシア，タイで心配して
いる。幸い，弊社のインドネシア工場は，社内組合で全く問題が起きて
ないが，近隣ではサボタージュ等をよく耳にする。多くの協力メーカー
は社長交代期に狙い撃ちされる。工場が止まっても客先に迷惑をかけら
れないので，日本から部品を空輸するなど，ロスは計り知れない。労働
問題の根本は経営者と労働者とのコミュニケーションだと思うが，私自
身，自分が本当の意味でコミュニケーションがとれているかどうか，
まったく自信がない。社内の問題，社外の問題，いろいろあって単純で
はない。工場内に監視カメラを付けるのは，労働を監視する目的だけで
なく，備品の盗難，従業員同士の喧嘩など，トラブルが生じたときの証
拠出しの意味もある。
私が社長に就任した３０年前，鉄工屋さんだった。オーナー系企業のお
金は全部，社長の懐に入るようになっていた。これが社長になる魅力な
のだが，社長だけが良い思いをして，この規模の会社を維持できるわけ
ではなく，人事を含めていろいろな意味できちっとしなければならなく
なった。部品原価はいつでも現場は分かるようになっている。ただし，
出荷量や材料費は常に変化するので，ある部分を一定にしておかないと，
変化の本質をつかめない。そのために，どのように改善していくか考え
る必要があるし，いろいろな見方ができるようにしておくよう指示して
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いる。現場からも，文句を言いたいことがある。原価を算出するライン
が本当に重要なのか，別なラインがより収支に影響を及ぼしているので
はないか，議論しているところだ。
弊社オティックスが永続するためには，当たり前ながら「課題」を明
確にして「課題を克服」する必要がある。但し，弊社はオーナー企業で
あり，当面上場は考えていない。資金は，借入・利益等からの捻出を基
本に考えている。よって「自社の身の丈」の範囲の戦略なので，戦略の
幅が小さいかもしれない。但し，１，０００人規模の会社において「モノづ
くり」（生産技術・製造・改善）のみでは，存続はきわめて難しい。開
発業務の重要性は認識している。開発提案型企業への充実が更に重要に
なっている。カーメーカーも開発力は，更に強化する一方，部品メー
カーへの委託開発も更に多くして固定費削減し身軽体質を考えている。
部品の開発は，その部品と他の部品とのすり合わせが必要になる。しか
しカーメーカーとしては，そのすり合わせを極力少なくして，レゴを組
み立てるようにして自動車を作りたいのだ。そうなれば車を開発する
様々な会社の優位性が無くなるし，われわれの生きる道はない。弱肉強
食が進めば，世界中で一社だけが特定の部品を作ればよいことになる。
だから合併が相次ぐ。大きいところは，ほとんど合併した。細かい開発
の部分だけが残されたため，弊社は生き残った。この規模を維持するに
は，開発強化しかない。１９４６年にトヨタからロッカーアームを受注して
以来，エンジン関係のいろいろな部品を開発してきた。燃費，軽量，振
動，静粛など，エンジンに求められる性能向上を，逸早く手がけていく。
こちらの開発のトップと，トヨタや富士重，いすゞのエンジン開発トッ
プと個別に技術連絡会を行う。この連絡会そのものはセレモニーのよう
なものだが，ニーズを聞いて姿勢を技術向上を常に目指す内外にアピー
ルする機会である。
あるべき姿は，客先から「無くてはならないメーカー」と思われるこ
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とである。オティックス流に言うと「イコール パトナー」になる。そ
のために私は『オティックス・ファンづくり』と口癖のように言ってい
る。オティックス・ファンを作るためにNO.１取引が前提であり，それ
はトヨタの求める「品質」＋，そして重大災害と死亡災害を０ゼロに
し続けること。加えて，「超低コスト」への対応をしなければならない。
昨年からの新規部品の受注価格は，１０％近く安いのだ。そして「タイム
リーな新製品開発」も必要となっている。
上記を達成するためのキーワードが，「燃費向上（含む 軽量化）」と
「低コスト」である。１）客先との連携を密にして図面段階（開発段階）
から低コスト製品を開発する。弊社の場合，トヨタ東富士研究所へ人材
を投入し，そこで共同開発する。２）客先情報のタイムリーな情報収集
をする。客先動向を早期に入手し，国内外の戦略に活かす。人脈づくり
が更に重要だ。３）海外を含む人材育成はOJTが基本だが，英語教育支
援，目標設定，階層別教育，一年間留学制度のTPS教育，製造現場教育
（資格の取得），課長級の管理プログラム教育等，かなり力を入れてい
る。４）繰り返しになるが，トヨタに技術者を派遣し，技術開発力を強
化する。外国人人材の確保も必要になる。５）技術開発と連携の取れた
低コスト設備を開発する。６）トヨタ生産方式（TPS）に基づいた徹底
した無駄排除の「モノづくり」を目指している。以上の事は，ここ数年
間同じだが「スピード」が全く違うし，要求される「レベル」が年々厳
しくなっている。
その一方で，非常に多くの課題を抱えている。まず国内空洞化への対
応だ。エンジン部品は，車両の海外現地生産化のスピードより相当遅い
スピードで始まったが，今後加速が予想される。但し，現在１＄＝９０円
以上になった。海外現地生産化の流れは止まらないと考えるが，速度が
鈍化しないか？多少期待している。国内にある小さな工場の廃止，統合
をしなければならない。弊社に部品を納める仕入先の業績管理も考える
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必要がある。弊社依存度１００％に近い会社が１０社弱あり，企業規模も小
さく海外進出も難しい。加えてコストのみで頑張っていた会社も価格破
壊で海外生産・海外調達の危機にある。彼らをどうするのか。昨今多少
円安傾向になっているが，７５円～８０円での昨年では，国内企業同士の競
争ではなくドイツ（ユーロ安），韓国（ウォン安），中国メーカーとの競
争になっている。やはり，製造現場の採用計画を見直して徐々に減して
いかざるをえない。「現地調達・地産地消の流れは止まらない」と考え
ている。又，為替で大きく変化するが，日本企業の競争よりむしろ海外
メーカーとの価格競争が激しい。グローバル人材が不足していること，
資金調達をどうするのか，タイムリーな更なる海外進出をどうしていく
のか。
基本は『風通しの良い会社，何でも言える企業』を目指している。こ
んな事を社長の私が言っても「本当になっているか？」分からないので，
従業員の皆さんから聞くしかないでしょう。又，私が一番重要な会議と
位置づけているグループ品質会議があり，月１回各工場会社（よって年
３回づつ）で行っており，その他にグループ経営会議（月１回），取締
役会（月１回）もあり，いずれも活発な会議である。組合との連携も重
要だと考えている。月１回の組合との会議はじめ春の取組・秋の取組等
頻繁に行って労使双方から課題を抽出している。職場環境はじめ多くの
事が組合との会議で決まる。「明るく元気に楽しく」と言い続けていま
すが…果たしてそんな企業になっているか？ 但し，トヨタグループ一
番の企業は難しいが，西尾市一番の給与，待遇はじめ「オティックスに
働いて良かった」と言われることを私の目標にしている。その一つの指
標が「離職率を限りなく０に！」を考えているし，残念ながら少しずつ
増加傾向だが，ノイローゼ等の精神障害者を極力減らしたい。
弊社は人づくり道場だと思っている。事務系は人事，総務，企画，生
産管理，営業すべてころころ入れ替える。製造はそのなかで動いている
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し，技術はトヨタの研究所に６～７人を３，４年の期間，送り込んでい
る。ローテーションが嫌で辞めてしまう人もいるけれど，それは仕方が
ない。ここ１０年，やってみて良かったと思う。とんがった人間は減った
けれど，全体のレベルは上がった。何か危機があったとき，問題になっ
ている部署に人員を集中できる。業務に精通しているので，うまくいく。
普通，ローテーションしようとすれば，その部署は優秀な人を囲い込み，
出したがらない。要らない人間を出そうとそる。優秀な人を出せと言え
ば出てくるルールを作った。
私は社長として，部下に責任と権限を与えて，全て任せるタイプ。営
業や技術の情報は各部隊が集めてくる。私は取引先との顔であり，私し
か取れない情報がある。それを集めてくるのが仕事の８割。他の仕事も
全部やっていたらたまらない。問題があるとき，責任を取る。もし私が
間違っていれば，必ず謝る。
長州産業㈱ 代表取締役社長 岡本 要 氏
２０１３年２月１４日 本社 山口県山陽小野田市新山野井３７４０
従業員数：６２０人
売 上 高：３５０億円
事業内容：太陽光発電システム，環境機器の製造・販売，有機ELパ
ネル製造装置，半導体・液晶パネル製造装置，メカトロ機
器の設計・加工・組立・据付・メンテナンスまでの一貫業
務，半導体製造措置のエンジニアリング業務並びに関連装
置の洗浄再生業務，半導体製造装置関連部品の超精密板
金・機械加工
１９８０年，私が４２歳のときに創業したのがこの会社である。最初から想
定通りに進んだことはない。普通の人から見たら，狂気の沙汰であろう
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し，そこを蛮勇で奮い立たせてなんとかここまで来た。いたずらに進め
たのではなく考えながらやってきた。当時は第二次オイルショックの後
で，ゼロ成長，マイナス成長という悪い時代だった。大手企業が１００％
占有している太陽熱を利用した温水供給システムの市場に突っ込んで
いった。馬鹿げておる，と誰もが思っただろうし，私も先が見えていた
わけではなかった。責任感と使命感が一緒になって，後戻りはできない
と決心した。丁度，山の谷間にかかった一本の丸太橋に差し掛かったと
ころ，後ろから熊が追って来たので何としてでも渡らなければならない
状況と同じである。平常心ではできないし，今，再び同じことをしろと
言われてもできない。金が欲しいわけではない。しかし趣味道楽にうつ
つを抜かせば，金と会社を失う。事業を始める前にはカメラと釣が好き
だったが，すっぱりとやめた。こちらに隙あらばチャンスは逃げていく。
その人の生き方なので他の人をどうこう言うのではないが，自分として
は敢えて逃げ場を捨てて事業に専念することにした。事業をやるには人
間が要る。そして売り買いを作る。人脈も必要だ。作るのと売るのは両
輪である。秘めた闘志は燃え続けている。燃え尽きたときが死ぬときだ。
私はフロアの真ん中に皆と一緒に座っている。社内に特権階級はなる
べく作らない。全員が一本にまとまって仕事に集中し，人間のスクラム
を作り上げる。彼らがいずれ「この会社にいてよかったなぁ」と思える
ような会社にしようと思えば闘志が沸く。実際，この会社には夫婦，兄
弟，親子で勤めている人が多い。会社が困ったとき，その実情を理解し，
会社の方針に対して反対に回ることはありえない。大事なのは人の質な
のだが，一番困るのが売上３５０億円まで会社は成長したが，創業当時に
入社した人の質がそれだけ向上したのかどうか。実際，できていない。
ウチの定年は６０歳で，その後，給与は６割になるも１年更新の契約で雇
用し続ける。皆，家におっても家族と話が合わないので勤めている。
毎月，社員に業績を明らかにし，世界市場がこうなっているのだとい
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う経緯を伝える。７兆円の大企業を相手に競争しても赤字になっていな
い。外の人が聞くと皆，たまげる。おそらくその大企業のやり方が悪い
のだろう。社員が会社に惚れて，集団と共に生き，健康で幸せを感じら
れる，そういう環境条件を作り出すことが私の務めだ。そのためには，
社員を叱咤激励するのは当然だ。愛情を持って叱る。恨みつらみではな
い。その方が不満分子は出てこず，思想は一本に集中する。そうやって
社員の夢，希望，理想を実現する。
私も年齢があるから，このまま続けることはできないが，会社は１００
年，生き残ってほしい。私は３０年やって土台を作るから，二代目は柱を
立てろ，三代目は屋根を作ればいい。今３０歳代の課長に，お前がやれと
発破をかけている。私が真ん中に座るフロアには２００人がいて，４００個の
眼が私を見ている。洗いざらい見られている。そこに残るのは私の人柄
しかない。それが本当の意味での権威であり，威張るという意味ではな
い。立派な方だと思われるように行動する。社長というのは辛い。一に
忍耐，二に忍耐。やりたいやつは誰でもやれ！と言っているが，誰もや
りたがらない。私には数限りなく意図があり，それを社員にやらせよう
とする。かつては言ってはならんことを言い，出しゃばってしまった。
思った通りに社員が動かずに私がカリカリすれば，彼らは委縮してしま
う。最後は，俺がやる！となってしまう。それでは社員は育たない。教
育も忍耐だ。
しかし，文部科学省は何を教えたのだろうか。世の中の常識や言葉を
理解できない若者ばかりだ。ウチに入社した新人たちの前で，私が「と
にかく俺の話を聞け」と教育する。今までの教育の仕方が間違っていた
のだから，今から詰め込んでも間に合う。人間の魅力とは何か。Samuel
Ullmannの「青春の詩」を使って教える。常に理想と勇気を持ち続ける
限り若者であり，懐疑心を持つようになったら老人である。モノを知ら
ないから，私が半日かけて喋り続ける。ちやほやするために雇ったわけ
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ではない。
業績は社員に正確に言う。部課長にも徹底して説明させる。全国，ど
こで何台販売したのか。そして生産台数も把握している。どこの金融機
関にいくら借りているのか，残高がいくらなのか。生産は２４時間フル稼
働しているが，どこかで支障があれば，販売に大きな影響を及ぼす。人
と機械がきちんと揃って，初めて営業がお客さんに対して「出荷できま
す！」と言うことができる。外的条件を乗り越えるのが私の役目であり，
それが苦悩でもある。販売先はすべて国内だ。だから今回の急激な円安
は，当社に限った話，あまり歓迎できない。海外から部材を仕入れてい
るので，１０円円安になっただけで，こちらは１０億円ぐらい損している。
次の世代も生き残れるように突っ走り，技術を磨き，絶対に勝ち続け
る。自社工場で自分たち独自設計の設備装置を使い，純度の高いシリコ
ンのインゴットを引き上げて，カッティングまでこなす。超一流技術を
持ち，一級品を市場に出せれば生き残れる。我々は長年の活動から，太
陽電池パネルを作る装置の心臓部を自分たちで開発できるまでになった。
本来ならば太陽光を１００％バッテリーに取り込み，そこから１００％引き出
して使うことが理想だが，それは無理である。ならば使う量を半分にす
ればよいのだが，それも人間が無理に節約して達成するのではなく，今
まで通りに生活しながら，電力が半分の製品を開発すればいい。まだコ
スト的には厳しいかもしれないが，必ずやらなければならない。
ウチの創業当初の製品は太陽熱温水器である。その後，新しい製品を
開発し，ある程度稼ぐと撤退し次の製品に移っていく，その連続である。
温水器の派生から入浴施設の水循環装置を開発したものの，レジオネラ
菌問題７）でダメになった。サーボモーターを開発したものの，今度は用
途が分からず，商売にならない。そこで海苔の乾燥に使えないかと考え
７）１９９０年代終わりから２０００年初頭にかけて，入浴施設での感染例，死亡例が相
次いだ肺炎を引き起こす原因となる菌のこと。
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た。全長４０cm，重さ３０kgの機械をトラックに乗せ，卸売業者に持って
いき売り込んだ。最初はけんもほろろに追い返されたが，性能は良いは
ずだから試験だけでもしてくれ，５台だけ作るから，試験が成功したら
材料費だけでも払ってほしいと食い下がった。その後，知多半島の海苔
生産者に売り込んでも，最初は彼らが何を考えているのか良く理解でき
なかった。実は，同じ海で獲れた海苔でも，乾燥の良し悪しによって海
苔１枚が１円から１０円まで値が違う。乾燥をコントロールできれば，な
んとかなることが分かった。味をしめて全国の海苔の産地，有明や防府，
高松，明石，東京などに売り込みに行った。原価が２～３万円なのに，
価格は８０万円。それでも良く売れた。製品の名前も良かった。最初は
「海苔温湿度コントローラー」と名づけたが，ぱっとしない。ある漁師
の奥さんが何気なく「こりゃ『おまかせ君』だわ」と言ったのを，その
まま商品名にしたら売れるようになった。その年は非常に儲かった。し
かし，すぐに全国に売りつくしてしまった。
１９８４年，山口に半導体メーカー，日電アネルバ㈱（現キヤノンアネル
バ㈱）が進出してくるという話を聞きつけ，頼み込んで半導体製造装置
スパッタのメンテナンスをやらせてもらうことになった。しかし，半導
体について何も知らない。メンテナンスならできるかもしれない。何で
もやりますと言って，当時の規模の一割に当たる６人の技術者を３カ月
から５年間，その会社に派遣して設計，加工，溶接，旋盤の全てを勉強
してきた。こちらは新しいことをやりたいので必死だった。しかし，い
くら高度先端技術を勉強しても，なかなか本業である住宅機器の良い品
物が生まれない。今までボイラー１台４～５万円を売っていた営業マン
も，家庭用太陽光発電パネル一式５００～６００万円をよう売れんと言いだし
た。私は「勉強して頑張れ」と強引に発破をかけた。ラッキーだったの
が，その後，三洋電機から声がかかり，半導体製造装置のメンテナンス
をする代わりに，三洋電機が作る多結晶の太陽光発電パネルをOEMで
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売ってくれと言われたのだ。
次第に，太陽光ビジネスは伸びると分かった。しかし三洋からの
OEM供給は決まった台数しかもらえない。さらに最初は売るだけだっ
たが，当社の技術レベルが上がると太陽光発電パネルは半導体製造技術
の延長上にあり「ウチでも作れる」ということも分かった。そこで製造
装置を作って三洋電機とは競合にならない単結晶ｎ型のセルモジュール
を自社ブランドで生産販売することにした。半導体装置のメンテナンス
から部品洗浄，そして太陽電池パネルの製造販売まで，大手に入り込ん
で一生懸命に勉強してきた。自分の最初の意思とは違ったが，だれも
やっていないし，いろいろやっていくうちに分かってきた。お金に対す
る嗅覚は鈍いか鈍くないか分からない。私自身が，何でも突っ込む性格
でもある。引き受けてから「おい，これは難しくないか」と気づいても，
何でもやると言った以上ギブアップはできない，「何とかせい」と発破
をかけながらやってきた。一生懸命やって，後ろは見ない。失敗は引き
ずっても何もならない。戦うことしか考えない。
時代の変化と技術の進歩を睨みながら，やれるのは何かを考え続ける
のがトップの務めではないか。常に陽の当たる産業を探し続ける。私は
㈱長府製作所で取締役総務部長・製造部長を務め，１９８０年９月に退社し
た後，小野田市に当社を設立した。人をどう動かすかは否応無く身にし
みこんでいる。技術についてはずぶの素人でも，大手に乗り込んで資材
を売ってくれ，こっちは要るんだと粘り強く交渉した。生きるために何
でも，滅茶苦茶言った。技術を追求するのはメーカーとして当然のこと
だ。戦（いくさ）だから。相手が１０万人の会社だろうと，技術で勝（ま
さ）っていれば勝てる。しかし，技術が最高だからといって錯覚，誤解
してもならない。より大きく目を広げれば，世界はもっとすごいかもし
れない。相手を論破するだけの技術では商売にならない。価値を創造す
るものじゃないと意味がない。右目に望遠レンズ，左目に広角レンズを
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つけて世の中を見ていかないと。悩みは絶えない。成し遂げた技術が高
い評価を受けて良かったと思っても，おい，次はどうするんじゃと。止
まることができんじゃないか。
今の技術と製品で，いつまでも行けるつもりはない。日々努力を積み
重ねれば，景気の変化や多少の災難があったとしても，思想が生きてい
る間は持続可能だろう。新人は必ず毎年採用し，先輩後輩のチームワー
クを作っている。夫婦で勤め，子がどうしても親の職場に入りたいと思
うような，そういう会社にしたい。会社とは何か，生きるとは何か，そ
ういった突き詰めた話をしなければ分からない。いろいろな種類の技術
と市場があるので，それをどうするのか，次の代で判断して欲しい。そ
の代わり，今のうちに基礎技術を生かして強い会社にしておく。昔と
違って，舞台は世界だ。優れた技術を研ぎ澄ませておけば，Ｍ＆Ａを受
けたとしても相手は面倒を見てくれるだろうし，技術で勝っていれば，
強い立場にいられる。２０１３年度中に太陽光パネルの生産能力を６割高め
る。一辺１５．６cmのパネル１枚当たりの出力を業界最高水準の３１０ワット
台に高めた製品を投入する。今，この出力開発競争が世界的に激しい。
年間１３億円を投入して，この競争に勝ち抜こうとしている。
（２０１３年３月２７日受理）
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